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В своей деятельности крупные международные (транснациональные) компании 

(далее ТНК) обычно вынуждены вести жёсткую конкурентную борьбу за сохранение своей 

рыночной позиции и создание условий для расширения своей деятельности. В современных 

условиях эта борьба крайне обострилась в связи с целым рядом факторов: 
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 усиление «конкуренции издержек» в связи с активным развитием компаний 

Азиатско-Тихоокеанского региона, 

 интенсификация научно-технического прогресса, увеличение количества 

научных и прикладных исследований, 

 кризисные явления в ряде стран (в том числе вследствие Мирового 

финансового кризиса 2008 года), приведшие к снижению спроса на многие виды продукции 

и услуг или повышению требований к их качеству, 

 необходимость компании соответствовать требованиям, предъявляемым извне, 

– обществом в аспекте социально-ответственного менеджмента и со стороны государства в 

соблюдении установленных законодательных актов и нормативов (например, повысить 

энергетическую эффективность и сократить объём вредных выбросов), 

 появлением в сфере высоких технологий большого числа молодых компаний, 

стремящихся создать инновационные продукты, в том числе через «подрывные инновации». 

Для обеспечения своего выживания ТНК вынуждены реализовывать свою 

собственную инновационную стратегию, особенности которой определяются сферой 

деятельности компании, её рыночной долей, статусом её конкурентов, стадией развития 

рынка. 

Для иллюстрации сделанных выводов имеет смысл подробно рассмотреть 

инновационные стратегии крупнейших ТНК: каковы они сейчас, какие были на разных 

этапах развития компаний, выявить взаимосвязи и закономерности, характерные для 

компаний одного сектора экономики. 

Автомобилестроение – давно сформировавшаяся отрасль экономики, в которой 

имеется достаточно жёсткая конкуренция между производителями. Технологии, 

используемые в данной отрасли были отработаны достаточно давно, требования к продуктам 

рынком сформированы и изменяются достаточно плавно. Это обстоятельство обуславливает 

особенности развития инноваций в данном секторе. 

Отсутствие большого числа «подрывных» инноваций из-за сложности массового 

внедрения перспективных технологий. Так, основной проблемой для замены движущей 

установки типа ДВС, например, на электрическую на данный момент является отсутствие 

инфраструктуры по обслуживанию такого рода установок. В то же время, развитие 

соответствующих электроплатформ идёт крайне медленно из-за малого, а местами и вовсе 

отсутствующего спроса на такой вид электросистем, что порождает «порочный круг». 

Очевидно, что решение данной проблемы лежит не в области разработки инноваций, а в 
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способности крупных корпораций сотрудничать как друг с другом, так и с организациями из 

смежных отраслей для внедрения результатов инновационной деятельности. 

Инновационную деятельность компаний крайне трудно оценить объективно: этому 

мешает неопределённость результатов научно-исследовательских работ и их влияния на 

финансовый результат компании, который может проявиться в достаточно отдалённом 

периоде. 

Таблица 1 

Расходы крупнейших ТНК на НИОКР, млрд. $ 

  Объем расходов на НИОКР Доля затрат на НИОКР в выручке 

2013 2014 2015 2016 2013 2014 2015 2016 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Volkswagen 10,1 11,4 13,5 15,3 4,55% 4,60% 5,16% 5,69% 

Toyota 9,9 9,8 9,1 9,2 4,20% 3,67% 3,55% 3,69% 

GM 8,1 7,4 7,2 7,4 5,39% 4,86% 4,63% 4,75% 

Daimler 7 6,6 7 7,6 4,72% 4,49% 4,47% 4,40% 

Samsung 9 10,4 13,4 14,1 6,04% 5,82% 6,41% 7,20% 

Intel 8,4 10,4 10,6 11,5 15,56% 19,51% 20,11% 20,57% 

IBM 6,26 6,3 6,23 5,5 5,86% 6,03% 6,24% 5,93% 

GE 5,2 5,2 5,464 5,273 25,37% 22,81% 22,30% 19,11% 

Microsoft 9 9,8 10,4 11,4 12,88% 13,30% 13,37% 13,13% 

Alphabet (Google) 5,1 6,8 8 9,8 13,46% 13,55% 14,41% 14,93% 

Novartis 9,6 9,3 9,9 9,1 16,38% 16,40% 17,10% 17,37% 

Roche 9,4 10,2 10 10,8 19,54% 21,03% 19,80% 20,81% 

Merck 8,5 8,2 7,5 7,18 17,71% 17,34% 17,05% 17,00% 

Sanofi 6,7 6,3 6,3 6,4 14,41% 14,03% 14,38% 14,13% 

Johnson&Johnson 7,5 7,7 8,2 8,5 11,54% 11,46% 11,50% 11,44% 

 

Как можно заметить, динамика расходов на НИОКР крупнейших корпораций, 

осуществляющих свою деятельность в разных отраслях, за период 2013 - 2016гг., достаточно 

неоднозначна. Лидерами здесь можно считать компании автомобилестроения (Volkswagen, 

Toyota, GM, Daimler), компьютерной и бытовой электроники (Samsung, Intel, IBM), IT 

сектора (Microsoft, Google) и фармацевтики (Novartis, Roche, Merck, Sanofi, 

Johnson&Johnson). 

Высокая степень эффективности применения разработанных технологий 

обусловлена возросшей стоимостью затрат. Компании для получения даже незначительного 
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прироста характеристик вынуждены выделять огромные бюджеты подразделениям научно-

исследовательского и опытно-конструкторского направления (НИОКР), не все компании 

способны сохранять и уж тем более наращивать объемы расходов на НИОКР. Так, например, 

в топ - 20 компаний по объёму расходов, входят 4 - 5 автомобилестроительных компаний, 

одна из которых, стабильно держит лидерство, а прочие сокращают расходы, вследствие 

чего теряют свои позиции.  

Таблица 2 

Лидеры автомобилестроительной отрасли по объему расходов на НИОКР, за семь лет 

Компания Место компании  

 

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 

Volkswagen 6 3 1 1 1 1 1 

Toyota 5 7 2 6 7 8 10 

Daimler 20 18 13 14 12 12 16 

GM не в 

 Toп-20 

10 10 11 11 13 13 

Honda 19 17 16 13 17 не в  

Toп-20 

не в  

Toп-20 

 

Преобладание инноваций в сфере маркетинга и дизайна над технологическими 

инновациями в основном вызвано тем, что технологии, применяемые в данной 

промышленности, достаточно стандартизированы, это заставляет производителей 

акцентировать своё внимание на продвижении товара, грамотном сегментировании и 

брендировании своих торговых марок. Вот, наглядный пример,  результата маркетинговой 

ошибки руководством корпорации Ford. Созданное в 1957 году, подразделение компании, 

производившее автомобили под маркой «Edsel» и имея в ассортименте достаточно 

конкурентоспособные автомобили, не смогло просуществовать и двух лет, став наиболее 

крупным маркетинговым провалом в истории отрасли, принеся в пересчёте на современные 

цены (скорректированные на инфляцию), убытки в размере около двух миллиардов долларов 

США.  

В свою очередь, концерн Volkswagen Group представляет отличный пример 

успешной ТНК, которая использует технологические и маркетинговые инновации для 

расширения и удержания своей рыночной доли, являясь вторым по величине и первым по 

объему вложений в НИОКР автопроизводителем в мире. Так, например, успешные 

внедрения инновационной платформы MQB в 2012 году позволило компании создать 
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большое разнообразие моделей автомобилей, при этом используя стандартизированные 

решения в области трансмиссии, выхлопной системы и двигателей. А так же, данная 

платформа позволяет легко и быстро менять колёсную базу и ширину колеи автомобилей, и 

быстро адаптировать конвейер заводов под выпуск моделей разных классов. Разработчики 

платформы заявляют, что данная платформа позволяет снизить массу авто. При её создании 

было использовано около 20 инновационных решений в областях от безопасности до 

мультимедийных технологий, что также поспособствовало повышению потребительских 

свойств автомобилей. Особо выделяется тот факт, что данная инновация позволила 

сократить количество используемых типов двигателей и трансмиссий, используемых при 

производстве продукции компании, на 90% [2]. А двигатели, производимые корпорацией 

Volkswagen Group неоднократно были признаны мировым автомобильным сообществом, как 

одни из самых эффективных и экономичных. 

Однако, скандал, связанный с «экологичностью» дизельных двигателей, пошатнул 

позиции некогда уверенного лидера по финансовым показателям. И, в третьем квартале 2015 

года Volkswagen Group отчиталась об убытках, оцениваемых в 3,48 млрд. евро. [3]. 

В целом, инновационную политику компании, можно охарактеризовать как 

активную, направленную на следование тенденциям развития, проведения анализа 

предпочтений потребителей и быстрого реагирования на эти изменения. 

Несколько иной подход к инновационному развитию у концерна General Motors. В 

отличие от Volkswagen Group, эта компания вместо развития тенденций общемировых 

инновационных проектов, активно внедряет в свою деятельность идеологию, так 

называемых, открытых инноваций. 

Для этого данная ТНК начиная с 2013 году проводит регулярное мероприятие 

General Motors Research & Development Innovation Challenge, в котором сотрудникам 

компании даётся возможность в течение 5-10 минут представить свою идею и, если она 

будет одобрена судьями GM, получить финансирование своей инновационной разработки. 

[4] 

Так, одним из первых проектов, созданных в рамках данной инициативы, стала 

разработка технологии сварки алюминия, которая должна быть введена в строй в 2019 году 

(по предварительным оценкам, экономия на издержках должна составить 1 млрд. $), однако 

лицензии на её применение уже приносят компании доход.[4] 

При этом, GM ограничивает свои риски, финансируя проекты только в пределах 

нескольких миллионов долларов и отбирая около 10 проектов в год, что позволяет избежать 

тяжёлых финансовых последствий, если проекты себя не оправдают, но в то же время 
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гарантирует себе получение положительного финансового результата при успешной 

реализации хотя бы одного из них. 

Однако это не все проявления открытых инноваций в деятельности компании. 

Основной её фокус направлен на развитие пяти технологических областей: разработка 

«чистой энергии» (увеличение эффективности двигателей), коммуникационных технологий, 

новых материалов (для повышения безопасности и экономичности авто), разработка 

компонентной базы для создания автономных автомобилей и развитие производственных 

технологий (для увеличения производительности и уменьшения издержек)[5]. 

Для реализации данных проектов создаются совместные предприятия с 

представителями других отраслей, как, например, с LG Chem для разработки новых 

аккумуляторных батарей и бортовой электроники.  

Немаловажно, что инновационная стратегия компании General Motors, согласно 

годового отчета, проводится при сохранении общего бюджета НИОКР на уровне 8,1 млрд. 

долл.[6] 

Но, пожалуй, самой инновационной компанией в автомобилестроительной отрасли 

можно назвать корпорацию Toyota. За годы своего существования данная компания 

разработала множество инноваций, применяемых сейчас практически всеми 

автопроизводителями.  

Так, в середине прошлого века компания разработала и внедрила ряд 

инновационных концепций менеджмента, которые позволили компании достичь 

впечатляющих темпов роста и к настоящему моменту, некогда незаметная компания, заняла 

лидирующее положение на мировом рынке. 

Одной из подобных инновационных концепций, созданной компанией, можно 

назвать «Кайдзен» - методология управления, которая фокусируется на непрерывном 

совершенствовании процессов производства, разработки, вспомогательных бизнес-процессов 

и управления, а также самосовершенствования всех кадров компании. 

Еще одной, не менее широко известной и применяемой инновацией, разработанной в 

Toyota, является система «Just in time» (Точно в срок), которая предполагает снижение 

финансовых потерь за счёт оптимизации потребности в сырье, производственных затратах и 

в объёмах складских запасов. Это достигается тем, что объёмы продукции и сроки её 

изготовления на каждом производственном этапе определяются исключительно 

потребностями последующих этапов производство и поставляются на следующий этап точно 

к тому моменту, когда они должны быть использованы. 
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Однако, применение большого количества инновационных решений вовсе не 

означает, что компания в своей деятельности реализует рискованную инновационную 

политику. Наоборот, принципы управления Toyota чётко указывают на то, что управляющим 

следует применять только надёжную и испытанную технологию. Таким образом, 

инновационную стратегию компании Toyota можно охарактеризовать как очень активную. 

Компания по версии многих аналитических агентств является самой инновационной 

корпорацией в своём секторе экономики.[8] 

Как видно, Toyota нельзя назвать компанией, которая в своей деятельности 

откладывает применение инновационных технологий, ожидая реакции рынка на применение 

их конкурентами. Наоборот, в 1997 году компания первой в мире начала серийное 

производство гибридных автомобилей, совершенствуя технологии, активно формируя 

данный рыночный сегмент. Энергоэффективность гибридных  двигателей Toyota известны 

во всем Мире. 

В целом, автомобилестроительные корпорации в своей деятельности полагаются на 

постепенное развитие компании, её управленческой структуры и бизнес-процессов, 

постоянное совершенствование своих продуктов, по возможности, не прибегая к 

высокорискованной политике проактивных инноваций. 

Достаточно интересным с точки зрения инновационной политики является рынок 

лекарств. Фармакологические гиганты в своей деятельности испытывают серьёзную 

конкуренцию с менее крупными компаниями, производящими так называемые «дженерики» 

- лекарственные средства, которые незначительно отличаются от оригинальных препаратов 

по своей формуле и эффективности, однако стоимость их разработки, а соответственно и 

полная себестоимость, крайне невелика в результате использования достижений 

конкурентов. Создание подобных аналогов происходит, в основном, после истечения срока 

действия патентов, поскольку тогда лекарственная формула, являющаяся открытой 

информацией, перестаёт быть защищенной законом. В связи с вышеуказанной особенностью 

норма прибыли в производстве лекарств, не защищённых патентами крайне невелика, 

особенно в результате государственного регулирования ценообразования некоторых видов 

продукции.  

Это обстоятельство заставляет крупных разработчиков и производителей 

лекарственных средств постоянно проводить масштабные научные исследования и 

разработку новых лекарств, осуществляя всё ту же проактивную инновационную стратегию. 

А для запуска в производство того или иного лекарственного препарата  необходимо 

проведение клинических испытаний, в результате которых далеко не все препараты 
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допускаются к производству и последующей продаже, что вносит дополнительный уровень 

риска. 

В целом, на рынке лекарств среди крупнейших компаний доминирует использование 

активной и проактивной инновационной стратегии, однако не столько для увеличения своей 

рыночной доли и прибыли, сколько в рамках защитной стратегии из-за повышенного уровня 

конкуренции. 

IT индустрия, производство бытовой электроники и комплектующих к ней, пожалуй, 

представляется самым наглядным примером отраслей, в целом с широким применением 

активной инновационной политики и разнообразия различных подходов к её реализации. 

Это, в основном, объясняется бурным периодом роста, происходящем в данном 

секторе экономики, и характерно для большинства новообразованных отраслей. Поскольку 

данный рынок в сегменте программных продуктов и решений имеет достаточно низкий 

барьер входа, основную массу компаний составляют молодые стартапы, пытающиеся создать 

инновационные продукты. В случае успеха они либо крайне быстро растут в размерах и 

могут в течение нескольких лет занять доминирующее положение на рынке, либо быстро и 

незаметно «уходят». При этом, успешно стартовавшие компании становятся крайне 

привлекательными целями для операций слияния и поглощения, что является частью 

лицензионной инновационной стратегии. Так, например, за период с 2010 года корпорация 

Hewlett-Packard поглотила 17 компаний стоимостью от 12 млн. до 12 млрд. долларов.[10]  

В целом, крупные компании считают, что инновационное развитие крайне важно для 

успешного ведения бизнеса. Так, в отчёте Pricewaterhouse Coopers за 2013 об инновациях в 

бизнесе.[11]  всего 3% опрошенных топ менеджеров крупных корпораций заявили, что 

инновационное развитие не входит в список основных задач компании. При этом 64% 

высказалось, что создание инноваций в той же степени важно, как и поддержание 

операционной эффективности компании. Также компании считают приоритетными 

инновации в области создания новых и улучшения имеющихся продуктов и технологий, при 

этом главными тормозящими инновации факторами руководители называют нехватку 

финансовых ресурсов и непригодность существующей организационной структуры. 
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